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Bei diesem Beitrag handelt es sich um einen wissenschaftlich 
begutachteten und freigegebenen Fachaufsatz („reviewed paper“).

Befragung zum langfristigen Einsatz und zur Veränderungsfähigkeit von produktionsnahen IT-Systemen

Faktoren für einen langfristigen 
Einsatz von IT-Systemen

N. Fjodorovs, P. Harder, M. Stonis, T. Schröer

ZUSAMMENFASSUNG  Zur Untersuchung der Verände-
rungsfähigkeit von IT-Systemen produzierender Unternehmen 
wurden zwölf Interviews mit Anwender- und Anbieterunterneh-
men von IT-Systemen durchgeführt. Durch eine methodische 
Auswertung der Interviews konnten Faktoren identifiziert wer-
den, die die Einsatzdauer von IT-Systemen beeinflussen. Die 
Auswertung zeigt, dass neben der technischen Beschaffenheit 
insbesondere menschliche und organisatorische Aspekte für 
einen langfristigen Einsatz von IT-Systemen entscheidend sind.

Factors for long-term use of IT systems

ABSTRACT  Twelve interviews were conducted with IT 
 system users and providers to analyze the adaptability of   
IT systems in manufacturing companies. By methodically 
 analyzing the interviews, it was possible to identify the factors 
that influence the duration of IT systems use. The evaluation 
shows that human and organizational aspects are decisive  
for the long-term use of IT systems, in addition to technical 
characteristics.

1 Einleitung

Produktionsprozesse sind heute ohne den Einsatz von IT-Sys-
temen undenkbar. IT-Systeme wie Enterprise Resource Planning 
(ERP) oder Manufacturing Execution Systems (MES) finden 
breite Anwendung bei Unternehmen [1]. Sie unterstützen Unter-
nehmen und einzelne Mitarbeitende vor allem dabei, die Prozesse 
zu automatisieren, relevante Daten zu erheben, zu bündeln und 
daraus entstandene Informationen den richtigen Abteilungen 
oder Personen bereitzustellen. Somit ermöglichen IT-Systeme 
 unter anderem die Steigerung der Auslastung, die Erhöhung der 
Termintreue oder die Reduktion der Durchlaufzeit [2].

In einem dynamischen Unternehmensumfeld, geprägt von 
 stetigem Wandel und zunehmendem Wettbewerb, stehen produ-
zierende Unternehmen vor der Herausforderung, ihre Geschäfts-
modelle und Produktionsprozesse kontinuierlich anzupassen [3]. 
Die Trends zu individuellen und komplexen Produkten [4] sowie 
Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft [5] sind wesentliche Trei-
ber der notwendigen Unternehmenstransformation. Ein wichtiger 
Faktor in diesem Transformationsprozess ist die Veränderungs -
fähigkeit der eingesetzten IT-Systeme, welche als Rückgrat der 
Unternehmensprozesse dienen.

Im Forschungsprojekt VIper (Veränderungsfähigkeit von IT-
Systemen produzierender Unternehmen) untersuchen das FIR 
e. V. an der RWTH Aachen und das IPH – Institut für Integrierte 
Produktion Hannover gemeinnützige GmbH das Zusammenspiel 
zwischen den sich ändernden Anforderungen an Produktions -
prozesse und den eingesetzten IT-Systemen hinsichtlich ihrer 
Veränderungsfähigkeit. Der Fokus liegt auf den produktionsna-
hen  IT-Systemen zur Unterstützung von Produktionsprozessen. 

Um zu verstehen, welche Faktoren für produzierende Unterneh-
men bezüglich der Veränderungsfähigkeit ihrer IT-Systeme wich-
tig sind, wurden im Forschungsprojekt Interviews mit Vertretern 
und Vertreterinnen sowohl produzierender Unternehmen (im 
Folgenden „Anwender“ genannt) als auch Anbieterunternehmen 
(im Folgenden „Anbieter“ genannt) von IT-Systemen durch -
geführt. Das Ziel der Interviews war es, sowohl Gründe für einen 
Systemwechsel als auch Faktoren, die für einen langfristigeren 
Einsatz der IT-Systeme sorgen, zu identifizieren. Dieser Beitrag 
stellt die Kernergebnisse der Interviews dar.

2 Ausgangslage

Das Lebenszyklusmodell eines IT-Systems nach Fischer in 
 Anlehnung an Krcmar und Heinrich teilt den Lebenszyklus eines 
IT-Systems, wie in Bild 1 dargestellt, in sechs Phasen ein: von 
der Entwicklung über die Sättigung bis hin zur Abschaffung. Ent-
lang der Phasen können die Aufwände, die Nutzung und der 
Nutzen des Systems dargestellt werden [6].

Für den Fall des Kaufs eines standardisierten IT-Systems kann 
die Phase der Entwicklung aus der Perspektive des Anwenders 
durch die Phase der Auswahl ersetzt werden [1, 7]. Die darge-
stellten Aufwände umfassen nicht nur die initialen Entwicklungs- 
und Hardwarekosten sowie die laufenden Lizenz- und Wartungs-
kosten, sondern auch die Aufwände des Anwenders, zu denen 
 interne Ressourcennutzung sowie externe Beratungsleistungen 
gehören [8]. Aus diesem Grund verlagert sich der Aufwands -
höhepunkt beim Kauf eines standardisierten IT-Systems in die 
Phase der Implementierung, da die Aufwände für die Auswahl 
deutlich geringer als für die Systementwicklung sind. Bei moder-
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nen Abrechnungsmodellen mit Software-as-a-Service-Gebühren 
werden die Kosten zwar in die Sättigungs- beziehungsweise Rei-
fephase verlagert, sie nehmen aber den ungefähren Verlauf der 
laufenden Wartungs- und Servicekosten an: gleichmäßige Vertei-
lung über die Nutzungsjahre [9]. 

Es ist eindeutig, dass die meisten Aufwände in den Phasen der 
Entwicklung beziehungsweise der Auswahl und der Implementie-
rung anfallen, der größte Nutzen jedoch erst in der Sättigungs-
phase entsteht. Die Einführung eines neuen IT-Systems ist nicht 
nur ein aufwendiges, langwieriges und folglich teures Projekt 
[10], sondern birgt außerdem auch viele Risiken [11, 12]. Aus 
diesem Grund versuchen Anwender, die IT-Systeme so lange wie 
möglich im Einsatz zu behalten, um die entstandenen Kosten und 
Aufwände auf viele Nutzungsjahre zu verteilen und den System-
nutzen zu maximieren. Deckt das IT-System die Anforderungen 
jedoch nicht mehr (hinreichend) ab, sinkt die Systemnutzungs-
dauer und folglich auch der Systemnutzen. Dadurch entsteht der 
Bedarf entweder einer Ablösung des bestehenden IT-Systems 
durch ein vergleichbares oder der Einführung eines zusätzlichen 
IT-Systems zur Abdeckung neuer Anforderungen (wie etwa ein 
neues MES für die Abdeckung der produktionsspezifischen An-
forderungen). Wenn das bestehende IT-System aber ausreichend 
veränderungsfähig ist, können geänderte Anforderungen im Be-
standssystem umgesetzt werden, sodass eine Verlängerung der 
Sättigungsphase möglich und eine Anschaffung weiterer Systeme 
obsolet ist. 

Das Phänomen, dass die eingesetzten IT-Systeme nur eine be-
grenzte Lebensdauer besitzen und Unternehmen häufig Probleme 
mit der Performance oder der funktionalen Abdeckung haben, 
wird auch in der Praxis festgestellt [1]. Neben der mangelnden 
Veränderungsfähigkeit ist ein weiterer Grund, dass Unternehmen 
bei der Auswahl und Einführung von IT-Systemen primär die 
Anforderungen zum Zeitpunkt der Auswahl betrachten und die 
Berücksichtigung zukünftiger Anforderungen an das IT-System 
nur bedingt erfolgt. Ohne die Berücksichtigung oder kontinuierli-
che Überwachung der neuen Anforderungen kann dies mit der 
Zeit dazu führen, dass die Schere zwischen Anforderungen und 
der funktionalen Abdeckung eines IT-Systems wächst, wie in 
Bild 2 dargestellt. Das heißt, dass die prozessseitigen Anforde-
rungen durch das System nicht mehr hinreichend unterstützt 
werden können. Die dargestellte Entwicklung hat häufig Schat-
ten-IT (oft in der Form von selbstgebauten Excel-Tabellen sei-
tens einzelner Mitarbeitenden zur Erfüllung ihrer Aufgaben) und 
Unzufriedenheit der Nutzerinnen und Nutzer zur Folge [13, 14]. 
Auch wenn das IT-System einen ausreichenden Veränderungsfä-
higkeitsgrad aufweist, können die neuen Anforderungen im Sys-
tem nicht umgesetzt werden, wenn diese nicht klar identifiziert 
oder formuliert sind [15].

3 Vorgehen

Zur Erhebung der relevanten Daten wurden qualitative, leit -
fadengestützte Experteninterviews durchgeführt. Die leitfaden -
gestützten Interviews wurden als geeignete Methode ausgewählt, 
weil sie die Vergleichbarkeit der Interviews untereinander sowie 
die Lenkung des Interviews auf bestimmte Bereiche des For-
schungsgegenstands erlauben. Der Leitfaden unterstützt während 
des Interviews bei der Durchführung des dreistufigen Ansatzes: 
Zunächst erhält die interviewte Person durch offene Fragen oder 
durch Aufforderungen zum Erzählen die Gelegenheit, sich frei zu 
äußern. Anschließend werden Fragen zu den Aspekten gestellt, 
die bisher im Zusammenhang mit dem Forschungsgegenstand 
nicht ausreichend beleuchtet wurden. Am Ende des Interviews 
werden strukturierte, klar formulierte Fragen gestellt [16].

Für eine methodisch fundierte Auswertung der Interviews 
wurde die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring 

Bild 1. Lebenszyklusmodell für Informationssysteme nach Fischer in Anleh-
nung an Krcmar und Heinrich (Anmerkung: Die Grafik ist nicht maßstabs-
getreu). Grafik: Eigene Darstellung in Anlehnung an Fischer [6]

Bild 2. Die Schere zwischen Erfüllung und Nichterfüllung von Anforderungen durch IT-Systeme wächst über die Zeit. Grafik: Zielenbach et al. [13]
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angewendet. Eine Möglichkeit der Durchführung der qualitativen 
Inhaltsanalyse ist das sogenannte Kodierverfahren, wobei eine 
Zuordnung einzelner Textpassagen zu einem Kategoriensystem 
erfolgt. Die Formulierungen der Kategorien wurden nach der 
 induktiven Technik durchgeführt, in der die Kategorien aus dem 
Textmaterial formuliert werden. Die identifizierten Kategorien 
und die zugeordneten Aussagen können somit strukturiert ausge-
wertet werden [17].

Obwohl die Zuordnung zu Kategorien streng regelgeleitet 
 erfolgt, ist dies ein qualitativ-interpretativer Prozess. Um die 
 Auswertungs- und Interpretationsobjektivität zu gewährleisten, 
wurden einzelne Schritte der Auswertung unabhängig durch den 
 jeweils anderen Autor dieses Beitrags kontrolliert [18].

An den Interviews nahmen insgesamt zwölf Unternehmen teil, 
darunter sieben Anwender und fünf Anbieter. Tabelle 1 gibt eine 
Übersicht über charakteristische Eigenschaften der befragten 
 Unternehmen.

4 Erkenntnisse

In den beschriebenen Interviews ging es insbesondere darum 
herauszufinden, welche Faktoren produzierende Unternehmen 
zum Wechsel Ihrer IT-Systeme verleiten können und welche 
 Faktoren hingegen zu einer langfristigen IT-Systemnutzung 
 führen oder dazu beitragen. Diese Faktoren wurden aus Anwen-
der- (Kapitel 4.1) beziehungsweise Anbietersicht (Kapitel 4.2) 
herausgearbeitet. Im Anschluss werden Faktoren vorgestellt, die 
wenige Nennungen in Interviews hatten, jedoch laut Experten 
 einen hohen Einfluss auf langfristige IT-Systemnutzung haben.

4.1 Anwenderperspektive

Die Fähigkeit von IT-Systemen in produzierenden Unterneh-
men, sich an neue Herausforderungen und Anforderungen anzu-
passen, ist entscheidend für den Unternehmenserfolg. Aus der 
Anwenderperspektive lassen sich folgende Kernaussagen der 
 Experteninterviews ableiten.

Alle sieben Anwender nannten ein mangelndes System-
Know-how seitens ihrer Mitarbeitenden als einen Hauptfaktor, 
der zur Reduktion der Systemnutzung führt. Mangelndes Sys-
tem-Know-how wird unter anderem auf fehlende Dokumentati-
on und vor allem auf fehlende Schulungen sowohl bei initialer 
Systemeinführung als auch bei neuen Releases/Updates zurückge-
führt. Dies führt nicht nur zu einer ineffizienten Nutzung des 
Systems, sondern unter Umständen bei den Mitarbeitenden des 
Anwenders auch zu der Wahrnehmung, dass die Funktionalitäten 
des Systems in einigen Anwendungsfällen unzureichend sind. 
Diese Situation wird dann noch verschärft, wenn Key-User, das 
heißt Personen in einem Unternehmen, welche die hauptsächli-
chen internen Ansprechpartner eines (Software-)Produkts sind, 
das Unternehmen verlassen und somit wertvolles Wissen verloren 
geht. Das mangelnde System-Know-how reduziert die Akzeptanz 
der Mitarbeitenden, was zu einem Wechsel eines IT-Systems bei-
steuern kann. Die Wichtigkeit der Akzeptanz der Mitarbeiten-
den haben fünf Anwender explizit hervorgehoben. Dieser Faktor 
geht mit den angebotenen Schulungen und dem generellen Sys-
tem-Know-how einher und ist maßgeblich dafür entscheidend, 
wie das IT-System tatsächlich genutzt wird.

Um dem Verlust von System-Know-how durch den Abgang 
von Key-Usern oder anderen systemerfahrenen Nutzerinnen und 
Nutzern vorzubeugen, sind klare Verantwortlichkeiten und 
Organisationsstrukturen nötig, die in einer entsprechenden 
Unternehmens- oder IT-Governance umgesetzt werden können. 
Vier der sieben Anwender nannten diesen Punkt entweder als Er-
folgsbeispiel oder als eine akute Herausforderung. Die hierzu ge-
nannten Beispiele reichten von Qualifikationsmatrizen der Mitar-
beitenden in Bezug auf IT-Kenntnisse und IT-Systemumgang 
über die Einführung von Product-Ownern bis hin zu einer 
 doppelten Rollenbesetzung, beispielsweise bei Key-Usern, zur 
langfristigen Sicherung des System-Know-hows.

Ebenfalls besonders häufig (bei sechs von sieben Anwendern) 
wurde auf die IT-Architektur im produzierenden Unterneh-
men eingegangen. Demnach bestimmen in den Unternehmen 
häufig die bereits vorhandenen, in der Regel historisch gewachse-

Tabelle 1. Übersicht über charakteristische Eigenschaften der an den Interviews beteiligten Unternehmen.

Unternehmens-ID

Anwender 1

Anwender 2

Anwender 3

Anwender 4

Anwender 5

Anwender 6

Anwender 7

Anbieter 1 (IT-Hersteller)

Anbieter 2 (IT-Hersteller)

Anbieter 3 (IT-Systemhaus)

Anbieter 4 (IT-Systemhaus)

Anbieter 5 (IT-Hersteller)

Legende: DE = Deutschland; W = weltweit

Anzahl Mitarbeitende (ca.)

200 DE

50 DE

400 DE

400 DE

5.500 DE / 12.000 W

3.000 DE / 14.000 W 

400 DE

2.000 DE

50 DE

4.000 DE / 13.000 W

50 DE

130 DE

Branche / Art des IT-Systems

Automobilindustrie

Maschinenbau

Lebensmittelindustrie

Maschinenbau

Maschinenbau

Lebensmittelindustrie

Maschinenbau

ERP / MES

Instandhaltungssoftware

ERP / MES

ERP / MES

MES
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nen  IT-Systeme, welche Aufgaben, Funktionalitäten und Schnitt-
stellen ein neu einzuführendes IT-System mitbringen sollte. 
 Zudem galt es zu entscheiden, ob das neue IT-System direkt an 
bestehende Systeme angebunden oder über eine Middleware als 
zentrales System zur Orchestrierung der Daten und Schnittstellen 
genutzt wird. Bei größeren Unternehmen mit mehreren Standor-
ten (unter Umständen weltweit) spielte darüber hinaus auch die 
Entscheidungsfreiheit bei der Auswahl, das heißt welches spezifi-
sche System eingeführt werden sollte (Stichwort globale versus 
werksindividuelle IT-Strategie), eine wichtige Rolle. 

Fünf der sieben Anwender gingen in den Interviews auf 
 eventuell unzureichende Qualität von Dienstleistungen und 
Support während der Implementierungsphase und der nach -
folgenden Systembetreuung durch die jeweiligen Anbieter ein. So 
führten vor allem die Unkenntnis über Standardfunktionalitäten 
und das Ausbleiben von Vorschlägen für Best Practices einiger 
Beraterinnen und Berater von Herstellern oder Systemhäusern zu 
großem Unmut, der in manchen Fällen sogar den Wunsch nach 
einem Systemwechsel befeuerte. Werden Standards und Best 
Practices nicht genutzt, reduziert dies nicht nur die Updatefähig-
keit des IT-Systems, sondern erhöht zwangsläufig durch den ho-
hen Grad der individuellen Systemanpassung beziehungsweise Ei-
genentwicklungen auch die Komplexität und Kosten. Insofern 
wurde die Wichtigkeit des persönlichen Kontakts und der Ver-
fügbarkeit von Beraterinnen und Beratern, die sich nicht nur im 
angebotenen IT-System, sondern auch mit den Produktionspro-
zessen der Anwender sehr gut auskennen, in den Interviews 
mehrfach betont.

Trotz der geteilten Ansicht aller befragten Anwender, dass der 
geringe Grad der Anpassung des IT-Systems sowohl für die 
initialen Programmieraufwände als auch für laufende Wartungs-
aufwände vorteilhaft ist, ist dies seitens der Anwender nicht im-
mer möglich. Selten liegt der Grund der Anpassungen an objektiv 
fehlenden Funktionalitäten. Vielmehr spielt eine mangelnde Ver-
änderungsbereitschaft einzelner Mitarbeitender oder gar der ge-
samten Organisation eine entscheidende Rolle. Die im Standard 
eines IT-Systems verfügbaren Prozesse und Funktionalitäten wer-
den von einzelnen Mitarbeitenden gelegentlich abgelehnt. Gründe 
liegen zum einen in der geringen Akzeptanz der Mitarbeitenden 
für spezifische IT-Systeme, die durch fehlendes System-Know-
how oder geringes Systemvertrauen bedingt ist. Zum anderen 
liegt es in einigen Fällen an der Überzeugung einiger Mitarbei-
tenden, dass die Unternehmensprozesse so einzigartig oder spe-
ziell seien, dass diese zwingend einer Anpassung  bedürfen. Vier 
der interviewten Anwender äußerten, dass dies nur in äußerst 
seltenen Fällen tatsächlich der Fall sei und eine Verwendung der 
anbieterseitigen Standards oder Best Practices durch kleinere 
Veränderungen der eigenen Prozesse durchaus möglich wäre.

Die Komplexität und Anzahl der Aufgaben innerhalb eines 
Unternehmens bedingen oft die Notwendigkeit vieler spezialisier-
ter IT-Systeme, was wiederum die IT-Komplexität erhöht. Ein 
Management beziehungsweise eine Anpassung dieser Systeme 
 bedurfte in der Vergangenheit stets der Expertise von internen 
oder externen IT-Fachleuten. Sechs der sieben Anbieter nannten 
aber mittlerweile neue Technologien wie Low Code oder No 
Code als innovative Ansätze, die auch Mitarbeitende mit geringe-
ren IT-Kenntnissen dazu befähigen, Systemanpassungen eigen-
ständig und vergleichsweise aufwandsarm umzusetzen. Allerdings 
existieren hier bei einigen Mitarbeitenden noch Vorbehalte.

4.2 Anbieterperspektive

Damit Unternehmen effizient arbeiten können, müssen die 
eingesetzten IT-Systeme die Aufgaben und Prozesse bestmöglich 
unterstützen und zu deren Optimierung befähigen. Aus den 
 Interviews mit Anbietern lassen sich dazu folgende Kernaussagen 
ableiten. 

Für einen langfristigen Einsatz von IT-Systemen nannten alle 
fünf befragten Anbieter die Systemarchitektur als den zentralen 
Faktor. Die Systemarchitektur umfasst die Dekomposition des 
Systems, die Schnittstellenübersicht und den übergreifenden 
 Datenkatalog (also die Daten, die Systeme und Systemelemente 
austauschen). Bei allen Anbietern gibt es erste Bestrebungen, ihr 
IT-System modular oder auf Basis der serviceorientierten Archi-
tektur (SOA) umzustellen. Modularität und SOA reduzieren die 
interne Komplexität und erhöhen die Wartbarkeit und Update -
fähigkeit des IT-Systems, weil die einzelnen Module oder 
 Services unabhängig voneinander entwickelt und aktualisiert 
werden können. Dies erhöht die Robustheit des IT-Systems und 
die Möglichkeit, neue Funktionen schneller und mit weniger 
 Risiko für das Gesamtsystem zu implementieren [19]. 

Zudem war in Interviews bei allen Anbietern der Trend zu 
 erkennen, die IT-Systeme hardware- und betriebssystemunabhän-
gig zu gestalten. Während ein Anbieter Java als Entwicklungs-
sprache einsetzt, um die Unabhängigkeit vom Betriebssystem 
zu  gewährleisten, differenzieren sich die vier anderen Anbieter 
durch die Implementierung eines webbasierten Zugriffs auf ihre 
IT-Systeme. Dies schafft eine zusätzliche Ebene der Nutzer -
zugänglichkeit und Interoperabilität. Das IT-System kann dabei 
 sowohl in der Public als auch in der Private Cloud (analog zum 
On-Premise-Ansatz) betrieben werden. Um den Einfluss von 
 Eigenentwicklungen oder Anpassungen seitens der Anwender auf 
das Kernsystem zu reduzieren, verfolgen alle Anbieter den Platt-
formansatz. Bei diesem Ansatz bieten die Anbieter zertifizierte 
Applikationen oder Services von Drittanbietern in eigenen App-
Stores an, die flexibel und ohne Einfluss auf die Updatefähigkeit 
des IT-Systems installiert und verwendet werden können. Alter-
nativ werden User Exits eingerichtet, an welche die Anwender 
 eigene Anwendungen oder Skripte anknüpfen können [20].

Neben der internen Architektur des eigenen IT-Systems 
 ernannten alle Anbieter den hohen Einfluss der unternehmens-
weiten IT-Architektur des Anwenders auf die Nutzung und den 
Nutzen des IT-Systems. Die eingesetzten IT-Systeme müssen 
zwingend mit anderen vorhandenen IT-Systemen und Assets 
(zum Beispiel Produktionsmaschinen, Transportrobotern oder 
Messtechnik) kommunizieren. Daher legen alle Anbieter Wert 
auf standardisierte und klar definierte Schnittstellen, die ihre 
Systeme anbieten. Zwei Anbieter merkten jedoch an, dass die 
 Anzahl der beim Anwender eingesetzten Anwendungen (von 
komplexen IT-Systemen wie MES bis hin zu kleinen Services wie 
Sanktionslistenüberprüfung und Tools wie externe Analysewerk-
zeuge) bereits sehr hoch ist und mit der Zeit wachsen wird, was 
die Bereitstellung von standardisierten Konnektoren zu zahl -
reichen Anwendungen unmöglich macht. Aus diesem Grund 
 betonen diese beiden Anbieter die Wichtigkeit von Datenintegra-
tionsplattformen oder einem organisierten Schnittstellenmanage-
ment zur Reduktion der Komplexität und des Aufwandes bei der 
Verbindung von IT-Systemen und weiteren Anwendungen.

Alle befragten Anbieter haben bestätigt, dass die Möglichkeit 
der aufwandsarmen, schnellen und teilweise sogar nutzerspezifi-
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schen Anpassung des eingesetzten IT-Systems durch die Anwen-
der von hoher Bedeutung ist. Flexibilität in der Nutzung des 
IT-Systems ermöglichen alle befragten Anbieter durch den Ein-
satz von Technologien wie Workflow Engines zur aufwandsar-
men Anpassung von Workflows, Low Code zur Gestaltung eige-
ner nutzerspezifischer Oberflächen und Abläufen sowie Designer 
zur Erstellung individualisierter Berichte. Solche Technologien 
spielen eine wichtige Rolle, um Mitarbeitende des Anwenders zur 
selbstständigen Entwicklung benötigter Funktionalitäten in einem 
geschützten Rahmen zu befähigen. Ein großer Vorteil solcher 
Technologien besteht darin, dass die Eigenentwicklungen von 
Anwendern die Kernlogik des IT-Systems und somit die Update-
fähigkeit des Gesamtsystems nicht beeinträchtigen [21]. 

Nicht nur Technologien, die die Flexibilität eines IT-Systems 
erhöhen können, wurden angesprochen. Alle Anbieter unter -
strichen die zentrale Bedeutung innovativer Technologien wie 
 etwa Industrial Internet of Things (IIoT), Process Mining und 
insbesondere Künstliche Intelligenz (KI) als einen wichtigen 
Wettbewerbs- und Differenzierungsfaktor. Diese innovativen 
Technologien erlauben eine signifikante Erweiterung der Funk-
tionalität und des Gesamtnutzens des IT-Systems. Ein Anbieter 
mit Fokus auf Großunternehmen hob hervor, dass die Innovati-
onskraft und Technologieführerschaft eines IT-Herstellers oder 
IT-Systemhauses für die Kunden, also die Anwender, eine immer 
bedeutendere Rolle spielen. Zum Beispiel ermöglicht KI genauere 
Datenanalysen oder schnellere Entscheidungsfindungen, was die 
Arbeitseffizienz des Anwenders deutlich erhöhen kann und somit 
einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil bietet [22].

Alle Anbieter betonten, dass die Nutzung von angebotenen 
Prozessstandards und Best Practices für die Veränderungsfähig-
keit ihres IT-Systems sehr wichtig sei. Durch einen geringen 
Grad der Anpassung des IT-Systems bleibt die Updatefähigkeit 
bestehen, sodass das Einspielen neuer Funktionen oder gar kom-
plette Prozessanpassungen möglich sind. Anbieter haben Erfah-
rungen und Know-how zu Prozessen von vielen verschiedenen 
Kunden und können somit etablierte Prozesse als Best Practices 
ent wickeln und systemseitig anbieten. 

Anbieter bevorzugen den Standardeinsatz Ihres IT-Systems, 
um ihre eigenen Entwicklungskapazitäten zu schonen: Somit 
kann der Fokus auf die Weiterentwicklung des Gesamtsystems 
für alle Kunden statt auf individuelle Funktionsanpassungen und 
Wartung dieser Anpassungen für einzelne Kunden gelegt werden. 
Laut allen befragten Anbietern werden diese Best Practices 
 seitens der Anwender oft abgelehnt. Dabei wurden zwei entschei-
dende Faktoren genannt: Einerseits sind einige Anwender 
 (Organisationssicht) davon überzeugt, dass ihre Prozesse ein-
zigartig und für den Wettbewerbsvorteil entscheidend sind und 
wollen diese im IT-System genau abgebildet haben. Anderseits ist 
die Einführung von Best Practices aufgrund von mangelnder Ak-
zeptanz und Veränderungsbereitschaft einzelner Mitarbeitender 
(Menschensicht) nicht möglich. Die gesamte Organisation geht 
dem Wunsch der Mitarbeitenden nach und entgeht der Umstel-
lung der Ablauforganisation, von Prozessen und teilweise der Un-
ternehmenskultur durch oft kostspielige und weniger effiziente 
Anpassungen im Standardsystem.

Dass die Akzeptanz der Mitarbeitenden eine wichtige Rolle 
für den effizienten und langfristigen Einsatz der IT-Systeme 
spielt, erkennen alle befragten Anbieter. Sie versuchen diesen 
 Aspekt in ihrer Implementierungsstrategie anzugehen und selbst 
aktiv zu beeinflussen. Um der geringen Veränderungsbereitschaft 

von Mitarbeitenden entgegenzuwirken, werden diverse Ansätze 
angewendet. Zum Beispiel wird der Fokus auf konkrete Vorteile 
des neuen IT-Systems oder des angebotenen Standardprozesses 
bei einzelnen Nutzern und Nutzerinnen gelegt. Anbieter versu-
chen dabei schnell Erfolge zu erzielen, um die Motivation der 
einzelnen Nutzerinnen und Nutzer während des Implementie-
rungsprozesses hochzuhalten und die Überzeugung für das IT-
System zu steigern. Präferiert wird dabei eine sukzessive Einfüh-
rung der IT-Systeme beziehungsweise ihrer Module, um sichtbare 
Erfolge und Nutzen nach Einführung jedes Moduls sichtbar zu 
machen. 

Wenn eine sukzessive Einführung nicht möglich ist, wird 
 seitens der Anbieter hoher Wert darauf gelegt, zwingend die 
 Optimierung der Prozesse und Aufgaben in der Implemen-
tierung vorzunehmen, statt bestehende Prozesse und Datenstruk-
turen im neuen IT-System abzubilden. Einführungen von IT-
 Systemen sind oft komplexe und aufwendige Projekte, die sowohl 
einzelne Mitarbeitende als auch die gesamte Organisation belas-
ten. Wenn nach einer erfolgreichen IT-Systemimplementierung 
für die Mitarbeitenden keine Änderungen sichtbar sind, zum Bei-
spiel  bemerkbare Effizienzsteigerung, höhere Datenverfügbarkeit, 
bessere User Experience, stellen sich viele Mitarbeitende die 
 Frage, ob der Aufwand gerechtfertigt war. Dabei leidet die Bereit-
schaft der Mitarbeitenden für nachfolgende Optimierungen im 
neuen System drastisch. 

Auch wenn die Akzeptanz der Mitarbeitenden im Implemen-
tierungsprozess gegeben und der Nutzen des IT-Systems am 
 Anfang hoch ist, kann sich dies mit der Zeit ändern. Der ent-
scheidende Faktor ist laut vier der fünf Anbieter das System-
Know-how seitens der Nutzerinnen und Nutzer. Mangelndes 
System-Know-how hat diverse Ausprägungen: von der Unkennt-
nis bestehender Best Practices sowie neuer, mit Updates ergänz-
ten Standardfunktionen über Fehlanwendung von Eingabefeldern 
bis hin zu mangelndem Vertrauen an systemgestützten Analysen 
und Vorschlägen. Dies hat zur Folge, dass der Funktionsumfang 
und der Nutzen des IT-Systems durch einzelne Mitarbeitende 
subjektiv als gering wahrgenommen werden, was wiederum zur 
Effizienzreduktion des Einsatzes des gesamten IT-Systems führt. 
Obwohl das IT-System technisch alle Anforderungen erfüllt, wird 
es durch mangelndes System-Know-how im Unternehmen als 
unzureichend wahrgenommen, was häufig zum Wechsel des IT-
Systems führt. Obwohl die Dokumentation zum IT-System vom 
Anbieter immer gegeben ist, ist diese für die spezifische Konfigu-
ration oder Anwendung beim Anwender nicht detailliert genug 
oder zu kompliziert formuliert. Fehlende Dokumentation von 
Funktions- und Schnittstelleneigenentwicklungen und -anpassun-
gen seitens der Anwender bemängeln alle befragten Anbieter. 
Drei der fünf Anbieter haben explizit die Verantwortlichkeiten 
und Organisationsstruktur beim Anwender angesprochen. Das 
System-Know-how ist oft bei den Key-Usern gebunden. Sollten 
die Key-User das Unternehmen verlassen, können sowohl das 
umfangreiche System-Know-how als auch gute Kommunikations-
schnittstellen zwischen dem Anbieter und Anwender verloren 
 gehen. 

4.3 Selten genannte Faktoren mit hohem Einfluss  
 auf die Einsatzdauer von IT-Systeme

In den Interviews wurden auch Faktoren identifiziert, die 
zwar einen hohen Einfluss auf die Einsatzdauer der IT-Systeme 
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haben, aber nur von wenigen Anwendern und Anbietern genannt 
wurden. Solche Faktoren sind in Tabelle 2 dargestellt. 

Die geringe Anzahl der Nennungen liegt an unterschiedlichen 
Rollen und Erfahrungen der befragten Personen. Der Faktor 
Konzernstrategie wurde zum Beispiel nur von Anwendern ge-
nannt, die eine übergeordnete Muttergesellschaft haben. Auch die 
Aussagen bezüglich der Reduktion von Entscheidungsoptionen 
seitens der Anbieter kamen nur von Unternehmen, die mit sol-
chen Fragestellungen konfrontiert wurden.

5 Zusammenfassung

Im dynamischen Unternehmensumfeld spielt die Verände-
rungsfähigkeit von IT-Systemen eine sehr wichtige Rolle. Wenn 
neue Anforderungen im bestehenden IT-System schnell und auf-
wandsarm abgedeckt werden können, erhöht dies die Effizienz 
der Unternehmensprozesse und den gesamten Systemnutzen und 
verteilt die initialen Kosten und Aufwände für die Systemauswahl 
und -implementierung auf zusätzliche Jahre. Ziel der Interviews 
war es, sowohl Gründe für einen Systemwechsel als auch Fakto-
ren, die für einen langfristigeren Einsatz der IT-Systeme sorgen, 
zu identifizieren.

In den Interviews konnten sowohl Übereinstimmungen als 
auch Differenzen bezüglich des Fokus der Aussagen von Anwen-
dern und Anbietern festgestellt werden. Die Akzeptanz der Mit-
arbeitenden spielt für alle befragten Anwender und Anbieter eine 
zentrale Rolle bei unterschiedlichen Aspekten, von der Implemen-
tierung des IT-Systems bis zur täglichen Nutzung. Sowohl Anbie-
ter als auch Anwender sind sich einig, dass das System-Know-
how der Endnutzerinnen und -nutzer sowie klare Verantwort-
lichkeiten und Organisationsstrukturen für den langfristigen 
 Einsatz des IT-Systems sehr wichtig sind. Auch wenn seitens der 
Anwender der geringe Grad der Anpassungen selten erreicht 
 sowie die Komplexität der Unternehmens-IT-Architektur und 
Schnittstellen beherrscht wird, besteht das generelle Verständnis 
der Wichtigkeit dieser Themen bei beiden Parteien. 

Unterschiedliche Wahrnehmungen gab es in Bezug auf die 
technischen Aspekte, wie etwa den Funktionsumfang oder die 
eingesetzten Technologien: Anbieter legen hierauf einen deutlich 
höheren Fokus als die Anwender. Anwender hingegen hadern oft 

mit einer geringen Qualität von Dienstleistungen und Support 
durch die Anbieter, sowohl auf der Ebene einzelner Beraterinnen 
und Berater als auch des gesamten Anbieterunternehmens.

Die technischen Aspekte eines IT-Systems, wie Systemarchi-
tektur oder eingesetzte Technologien, sind grundlegende Voraus-
setzungen für eine mögliche Veränderungsfähigkeit der IT-Syste-
me. Jedoch müssen für die Umsetzung der Veränderungen zwin-
gend auch organisatorische und menschliche Aspekte betrachtet 
werden. 
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